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O tema deste projeto de dissertação trata da relação existente entre conhecimento tácito e os 
fatores relevantes à transferência desse conhecimento dentro de uma instituição particular de 
ensino. Segundo Nonaka e Takeuchi (2008), uma organização deve tornar o conhecimento 
pessoal disponível para todos os seus membros, esse processo deve ser contínuo e abranger 
toda estrutura organizacional. Sengue (1990) afirma que a maioria das organizações tem 
dificuldades de aprendizagem, isto  deve-se a alguns fatores: estrutura organizacional, 
gerenciamento, etc. Como em qualquer organização, uma instituição de ensino também 
necessita gerenciar o seu conhecimento e a forma como a sua transferência está ocorrendo. No 
caso específico deste trabalho a instituição analisada será uma empresa de ensino pré-
vestibular, situada no estado de Minas Gerais, doravante será denominada por empresa de 
ensino Alpha.  Em meio a esse cenário, surge o problema dessa pesquisa: Quais os fatores que 
são considerados relevantes para a transferência do conhecimento tácito numa instituição de 
ensino particular?  Para responder essa questão, foi elaborado um objetivo geral, que pretende 
pesquisar e analisar os fatores percebidos como relevantes para a transferência conhecimento 
tácito presentes numa instituição de ensino particular. A partir deste objetivo, foram criados 
três objetivos específicos: A) Identificar possíveis facilitadores à transferência do 
conhecimento tácito na organização em questão. B) Identificar possíveis barreiras à 
transferência do conhecimento tácito na organização em questão. C) Comparar os indicadores 
facilitadores e inibidores à transferência do conhecimento tácito com modelo de Lemos 
(2008) e Mendes (2014). Quanto à  pesquisa será de cunho quantitativo, quanto ao método 
será classificado como comparativo e será  classificado como um estudo de caso 
contemporâneo. A pesquisa será realizada numa instituição de Ensino Pré-vestibular, fundada 
em 1998, atualmente está presente em sete cidades de Minas Gerais-Brasil. A população da 
pesquisa, será composta pelos professores e secretárias da instituição em foco. A coleta de 
dados será feita por meio de questionário estruturado e para acessar a amostra usaremos o 
critério de acessibilidade. Ao final do trabalho pretende-se além de determinar quais os 
fatores do modelo heurístico proposto que são considerados relevantes à transferência do 
conhecimento tácito na organização em questão. 
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O tema deste projeto de dissertação trata da relação existente entre conhecimento tácito e os 
fatores relevantes à transferência desse conhecimento dentro de uma instituição particular de 
ensino. 
 
1.1 Cenário e problema de pesquisa 
 
Segundo Nonaka e Takeuchi (2008), uma organização deve tornar o conhecimento pessoal 
disponível para todos os seus membros, esse processo deve ser contínuo e abranger toda 
estrutura organizacional. Logo a transferência do conhecimento torna-se indispensável nesse 
processo. 
Sengue (1990) afirma que a maioria das organizações tem dificuldades de aprendizagem, isto  
se deve a alguns fatores: estrutura organizacional, gerenciamento, etc. Embora esses fatores  
não impeçam que de alguma forma a aprendizagem ocorra dentro de todas as organizações, 
em maior ou menor grau. Davenport e Prusak (1988) corroboram afirmação quando afirmam 
que a história mostra como é difícil transferir o conhecimento tácito com facilidade e fluidez. 
De acordo com Levy (1999), é a primeira vez na história da humanidade em que a maioria das 
competências adquiridas por uma pessoa no início de sua formação profissional, estarão 
obsoletas no final dela. Daí a necessidade de gerenciar esse processo de Transferência do 
conhecimento tácito  para que este possa ser utilizado no momento certo, pelas pessoas certas 
e da maneira certa.  
Como em qualquer organização, uma instituição de ensino também necessita gerenciar o seu 
conhecimento e a forma como a sua transferência está ocorrendo. No caso específico deste 
trabalho a instituição analisada será uma empresa de ensino pré-vestibular, doravante será 
denominada por empresa de ensino Alpha. 
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Implantado legalmente em 1911, o vestibular atua como um filtro de acesso ao ensino 
superior. Existe uma diferença muito grande entre a demanda e a oferta de vagas no ensino 
superior.  É nesse contexto que o ensino pré-vestibular atua como um divisor de águas, entre o 
aluno que termina o ensino médio e a sua entrada na universidade, Balod (2004). 
Assim , uma instituição de ensino também deve se organizar, através de melhores práticas de 
gestão. Mudanças devem ocorrer, segundo Drucker (1993), o valor de uma organização está 
associado a sua tarefa, isto é, sua contribuição para com a sociedade, e ao mesmo tempo 
chamando a responsabilidade de todos os membros da organização para esta visão. 
A rápida globalização, trouxe aos consumidores um leque de opções de produtos e serviços, e 
um interminável desfile de novas ofertas por parte das empresas, Davenport e Prusak (1998), 
mas de acordo com Druker (1993), uma organização moderna não deve subordinar-se a 
sociedade sua cultura organizacional deve transcender a comunidade.  Então é neste ambiente 
que  a empresa que treina e habilita o candidato ao um determinado curso superior tem sua 
cultura inserida. 
Dentro da premissa que o aluno de pré-vestibular busca transformar e organizar o 
conhecimento adquirido frente a critérios de avaliação de sua qualidade de ensino e talvez 
habilidade quanto a uma determinada área do conhecimento (exemplo: engenharias, 
administração, psicologia) e a exclusão ou inclusão no ensino superior, atualmente é feita por 
conteúdo generalista dividido em três áreas : Ciências da natureza e suas tecnologias, Ciências 
humanas e suas tecnologias, Matemática e suas tecnologias e Linguagem e códigos e suas 
tecnologias, verifica-se a necessidade de compreender como acontece a mudança cultural 
neste ambiente de ensino. 
Como a cultura organizacional faz parte da análise teórica existente sobre transferência do 
conhecimento tácito, ou seja, a partir do pressuposto que a cultura organizacional gera 
mudança e que as mudanças instigam ou estimulam a transferência do conhecimento tácito, 
questiona-se: Qual a relação entre o modelo organizacional, estratégia e gestão do 




No caso da instituição analisada, o valor percebido refere-se ao conhecimento tácito 
transferido e isto envolve diversos agentes como professores, alunos e secretários. 
O foco desta pesquisa, é avançar no estudos que tratam sobre transferência do conhecimento 
tácito dentro de uma organização e questionar: Quais os fatores que são considerados 




Com o intuito de responder o problema de pesquisa apresentado, foram traçadas algumas 
ações no sentido de obter as respostas necessárias, tais ações formam os objetivos da 
pesquisa. 
 
1.2.1 Objetivo geral 
 
Pesquisar e analisar os fatores percebidos como relevantes para a transferência conhecimento 
tácito presentes numa instituição de ensino particular. 
 
1.2.2 Objetivos específicos   
 
A) Identificar possíveis facilitadores à transferência do conhecimento tácito na organização 
em questão.  




C) Comparar os indicadores facilitadores e inibidores à transferência do conhecimento tácito 
com modelo de Lopes (2008) e Mendes (2014). 
 
1.3 Justificativa  
 
A economia mundial é uma economia de mercado, de acordo com Druker (1993, p.140), 
Ela ainda é “capitalista”, mas agora é dominada pelo “capitalismo da 
informação”. As indústrias que passaram para o centro da economia nos 
últimos quarenta anos se baseiam na produção e distribuição de 
conhecimento e informação, ao invés da produção e distribuição de coisas. 
Logo o estudo do conhecimento tácito dentro de uma organização, e no caso deste trabalho 
numa instituição particular de ensino torna-se necessário, pois segundo Druker (1993, p.140) 
“As “não-empresas” que produzem e aplicam conhecimento˗educação e serviços de saúde 
têm crescido, em todos os países desenvolvidos, muito mais depressa até que as empresas 
baseadas no conhecimento.” Corroborando essa ideia Davenport e Prusak (1998, p.15), 
afirmam que: “as empresas não podem mais esperar que os produtos e práticas que fizeram 
seu sucesso no passado possam mantê-las viáveis no futuro”. De acordo com Druker (1993), 
“Precisamos de uma teoria econômica que coloque o conhecimento no centro do processo de 
produção de riqueza. Somente essa teoria poderá explicar a economia atual”. 
Lemos (2006), afirma que, normalmente a gestão do conhecimento tem se preocupado com o 
conhecimento dentro das organizações empresarias de porte tecnológico. No entanto explorar 
novos contextos onde o conhecimento têm o mesmo grau de importância, torna-se necessário. 
Assim é o caso das instituições de ensino e particularmente dos cursos pré-vestibulares. 
A função do curso pré-vestibular, de uma forma geral,  é a transferência do conhecimento, 
processo fundamental para que o aluno adquira as habilidades e competências necessárias a 
sua aprovação para ingresso numa instituição de ensino superior, Balod (2004). 




Academicamente justifica-se por buscar, discutir e avançar sobre transferência do 
conhecimento tácito, e a sua contribuição para Gestão do Conhecimento (CG) dentro de uma 
instituição de ensino. Corroborando essa ideia, Jóia e Lemos (2009) sugerem que “todo 
conhecimento tem um componente tácito e explícito, e de que este grau varia ao longo de um 
continuum. Quanto maior a dimensão tácita do conhecimento, mais difícil será a sua 
transmissão e compartilhamento”. 
De forma organizacional, entender como a transferência do conhecimento tácito se dá e quais 
os fatores relevantes a essa transferência dentro de uma organização e especialmente dentro 
de uma instituição de ensino, torna-se necessário para que a empresa ao longo de sua 
existência desenvolva produtos  e serviços com maior qualidade e competitividade. 
Pela contemporaneidade, pois desde a utilização do Exame Nacional do Ensino Médio 
(Enem) em 2009, como critério de seleção para o ingresso no ensino superior, houve uma 
reestruturação dos cursos pré-vestibulares. Mudanças essas que de acordo com o portal Inep 
(2016):  
contribuem para a democratização das oportunidades de acesso às vagas 
oferecidas por Instituições Federais de Ensino Superior (IFES), para a 
mobilidade acadêmica e para induzir a reestruturação dos currículos do 
ensino médio. 
Respeitando a autonomia das universidades, a utilização dos resultados do 
Enem para acesso ao ensino superior pode ocorrer como fase única de 
seleção ou combinado com seus processos seletivos próprios. 
Essas mudanças estão afetando até hoje as empresas de pré-vestibulares, forçando-as a inovar 
e mudar o seu jeito de agir. 
Quanto à linha de pesquisa, por ser um curso de mestrado profissional em Sistemas de 
Informação e Gestão de Conhecimento. Estando o trabalho situado na área de concentração 
em Gestão de Sistemas de Informação e Conhecimento. Busca-se contribuir com estudos 
aplicativos sobre a Transferência do Conhecimento Tácito e, em especial, dar continuidade a 
estudos anteriores que focam ambiente empresarial, como Mendes (2014) e Lemos (2008). 
O estudo aborda a transferência do conhecimento tácito, e os fatores percebidos como 
relevantes para essa transferência, sob a percepção dos funcionários (professores e 
secratárias) da empresa em questão. 
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Propõe-se também, a fornecer informações conceituais com relação à transferência de 
conhecimento tácito dentro dessas instituições de ensino, norteando as relações entre empresa, 
professores, secretárias e colaborando de forma investigativa, para mudanças e/ou ajustes 
dentro da Gestão organizacional da empresa. 
 
1.4  Aderência ao programa 
 
A Fundação Mineira de Educação e Cultura (Universidade FUMEC), através do programa de 
Pós-Graduação em Sistemas de Informação e Gestão do Conhecimento (PPGSIGC), tem por 
objetivo a busca do desenvolvimento e a integração do conhecimento à produção de 
atividades técnicas, de ensino e pesquisa (FUMEC, 2016). 
O programa se posiciona na área interdisciplinar e o seu objeto de estudo é a informação. A 
união do Sistemas de Informação, que tem como objetivo o estudo de pesquisas associadas ao 
processo de desenvolvimento de tecnologia de sistemas de informação, com a Gestão de 
conhecimento, que tem como objetivo aperfeiçoar os métodos de tomada de decisões e 
aprendizagem organizacional, está ancorada em três pilares: ensino, pesquisa e extensão. 
O mestrado profissional une pesquisas de relevância para o avanço do conhecimento e a 
aplicação imediata desses conhecimentos. Utilizando a ciência da informação como base de 
análise de desenvolvimento de métodos de pesquisa e gerenciamento da informação e do 
conhecimento. 
A transferência do conhecimento tácito numa instituição de ensino particular é o objetivo 
deste trabalho. Logo fica evidenciada a interdisciplinaridade entre o projeto de estudo e as 






1.5 Resultados esperados 
 
A partir desta pesquisa proposta, busca-se relacionar estudos anteriores de Lemos (2008) e 
Mendes (2014), sobre transferência do conhecimento tácito e a gestão do conhecimento, 
aplicados em empresas de base tecnológica com a transferência do conhecimento tácito dentro 
de uma empresa de ensino particular. 
Espera-se contribuir com o conhecimento vinculado não apenas aos assuntos referentes à 
transferência do conhecimento tácito, mas apresentar uma metodologia com base em técnicas, 
conceitos e instrumentos para uma efetiva disseminação do conhecimento. 
No plano acadêmico, os resultados e conclusões logrados neste estudo poderão contribuir para 
o desenvolvimento de pesquisas sobre a transferência do conhecimento tácito dento de uma 
organização de ensino. 
Esta abordagem metodológica visa avançar na identificação de fatores percebidos como 
relevantes para a transferência do conhecimento tácito, presente na empresa em questão. 
 
1.6 Estrutura do projeto de dissertação 
 
A estrutura do projeto compreende três capítulos: O primeiro capítulo descreve o tema, 
contexto, problema, os quais apresentam a pertinência do tema e a relevância do estudo, 
seguidos dos objetivos,  justificativas e resultados esperados junto à pesquisa. 
O segundo capítulo, trata do referencial teórico, onde se fez uma abordagem de diversos 




Quanto ao tema Cultura Organizacional, partiu-se do princípio, baseado em conceitos e 
conclusões, que este está presente em qualquer organização e a sua influência ocorre em todos 
os níveis da mesma. 
Quanto ao tema modelo Organizacional, foram abordados: Conhecimento valorizado, Poder e 
Ambiente Favorável, ressaltando como cada elemento se relaciona dentro da Cultura 
Organizacional. 
Quanto ao tema Conhecimento, foram considerados seus aspectos conceituais e como o 
conhecimento tácito e o explícito, e a sua relevância dentro de uma organização. 
Quanto ao tema Transferência do Conhecimento, foram abordados: Fatores idiossincráticos, 
Estrutura organizacional, Estratégia de Gestão do Conhecimento e Modelo organizacional, 
ressaltando como cada tema se relaciona com a Gestão do Conhecimento. Cada fator deste 
tema será avaliado por 3 variáveis independentes de acordo com a figura 1 












































Por último, foram abordados outros estudos anteriores que serviram como base de referência 
teórica para esta pesquisa. 
O terceiro capítulo aborda a metodologia proposta pela pesquisa, são definidos: o tipo de 
pesquisa, a abordagem aplicada, o método, o universo, as amostras, os tipos de dados a serem 
coletados, os instrumentos para coleta de dados e o tratamento de dados a serem utilizados.  


















2 REFERENCIAL TEÓRICO 
 
2.1  Conhecimento 
 
Davenport e Prusak (1998, p.11) afirmam que “Conhecimento não é uma estrutura rígida que 
exclui aquilo que não se encaixa; ele pode lidar com a complexidade de uma maneira 
complexa. Esta é uma das fontes essenciais do seu valor.” Em outro instante, Davenport e 
Prusak (1998, p.6), definem o conhecimento como: “Uma mistura fluida de experiência 
condensada, valores, informação contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma 
estrutura para a avaliação e incorporação de novas experiências e informações.” 
De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997) 
[...]o conhecimento é considerado como a única fonte segura para sustentar a 
vantagem competitiva, sendo que empresas que se destacam no mercado são 
aquelas que criam os novos conhecimentos, conseguem dissemina-los em 
toda organização incorporam rapidamente em novas tecnologias e produtos. 
Terra (2001, p.78) corrobora a afirmação, quando diz que “ Empresas criadoras de 
conhecimento, seriam, pois, aquelas que criam, sistematicamente, novos conhecimentos, 
disseminam pela organização inteira e, rapidamente, os incorporam as novas tecnologias e 
produtos”. 
O conhecimento se apresenta de forma tácito e explícito, e algumas distinções entre eles 
podem ser observadas no quadro 1. 
Quadro 1: Tipos de conhecimento: Tácito e Explícito 
Conhecimento tácito (Subjetivo)                          Conhecimento explícito (objetivo) 
Conhecimento da experiência (corpo) 
Conhecimento simultâneo (aqui e agora) 
Conhecimento análogo (prática) 
 
Conhecimento da racionalidade (mente) 
Conhecimento sequencial (lá e então) 
Conhecimento digital (teoria) 
Fonte: Nonaka e Tacheuchi (2008) 
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Conforme Nonaka e Takeuchi (2008, p.20) “ O conhecimento não é explícito ou tácito. O 
conhecimento é tanto explícito quanto tácito.” Ele não deve permanecer como informação, 
deve se tornar produtivo, pois segundo Druker (1998, p.149) “A única coisa que será cada vez 
mais importante, tanto na economia nacional como na internacional, é o desempenho 
gerencial para tornar produtivo o conhecimento”. 
O conhecimento não deve ser confundido com informação, pois segundo Nonaka e Takeuchi 
(1995, p.63), existem semelhanças e diferenças entre esses conceitos:  O conhecimento é 
função de uma atitude, está relacionado a crenças e compromissos, ao contrário da 
informação; o conhecimento diferentemente da informação está relacionado com a ação, 
objetivando algum fim; o conhecimento assim como a informação diz respeito ao significado. 
Nonaka e Takeuchi identificaram quatro modos de conversão do conhecimento, e 
formalizaram essa conversão através da espiral do conhecimento, figura 2. Onde o primeiro 
passo seria a socialização, seguida da externalização, combinação e finalmente a 
internalização. Esta espiral sintetiza a transferência de conhecimento entre tácito e explícito. 
Nonaka e Takeuchi (2008, p.98) ressaltam o fato de que o movimento através dos quatro 
modos de conversão do conhecimento formam uma espiral, e não um círculo. 





Uma organização deve encontrar forma de converter o conhecimento tácito em explícito, que segundo 
Nonaka e Takeuchi (2008, p.45) “Converter o conhecimento tácito em conhecimento 
explícito significa encontrar uma forma de expressar o inexpressável.” Os autores sugerem 
quatro padrões básicos para a criação do conhecimento em qualquer organização: 
1º De tácito para tácito: o indivíduo compartilha o conhecimento tácito diretamente com 
outro. 
2º De explícito para explícito: o indivíduo combina partes distintas do conhecimento explícito 
em um novo todo. 
3º De tácito para explícito: o indivíduo é capaz de transferir seu conhecimento tácito para uma 
base de dados, permitindo assim que ele seja compartilhado com outros. 
4º De explícito para tácito: o novo conhecimento explícito é compartilhado pela organização, 
de forma a ampliar, estender e reformular o próprio conhecimento tácito dos indivíduos. 
Apesar de tantas definições e tipos de conhecimento, Druker (1993, p.142) afirma que ” ao 
menos até o momento, não é possível quantificar o conhecimento.” E quanto ao aspecto 
quantitativo do conhecimento, Druker (1993, p.143) esclarece que “o montante do 
conhecimento, isto é, seu aspecto quantitativo é tão importante quanto a sua produtividade, 
isso é, seu impacto qualitativo.”.  
 
2.1.1 Conhecimento Tácito e Conhecimento Explícito 
Conhecimento Tácito 
Adquirido pela experiência durante a vida, esse tipo de conhecimento torna-se difícil de ser 
formalizado. De acordo com Nonaka e Takeuchi (2008, p.19), 
O conhecimento tácito,[...], não é facilmente visível e explicável. Pelo 
contrário, é altamente pessoal e difícil de formalizar, [...] está profundamente 
enraizado nas ações e na experiência corporal do indivíduo, assim como nos 
ideais, valores e emoções que ele incorpora. 
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Nonaka e takeuchi (1995, p.65-66), afirmam que “o conhecimento tácito é pessoal, específico 
ao contexto e, assim difícil de ser formulado d comunicado”, ele está associado às 
experiências de vida da pessoa “ o conhecimento da experiência tende a ser tácito, físico e 
subjetivo [...], o  conhecimento tácito é criado “aqui e agora””. 
O conhecimento é dividido em duas dimensões segundo Nonaka e Takeuchi, a “técnica” 
chamado de Know-how, está associado às habilidades informais do indivíduo e a dimensão 
“cognitiva” associada a forma como vemos o mundo, através de percepções e crenças. O 
conhecimento tácito não é apenas adquirido através da mente, mas também do corpo, e dar 
uma ênfase isolada ao conhecimento tácito pode ser perigosa; Nonaka e Takeuchi (2008). 
De acordo com Eyng (2005)  “O conhecimento tácito, tem sido e ainda será por muito tempo 
o grande desafio das empresas, que se preocupam em cada vez mais buscar maneiras de 
explicitar o conhecimento tácito para torná-lo acessível à organização como um todo.” 
O conhecimento tácito deve estar disponível dentro de uma organização, e segundo 
Davenport e Prusak (1998, p.99), “ Ter acesso ao conhecimento somente quando seu portador 
tem tempo para compartilhá-lo ou perdê-lo definitivamente quando ele deixa a empresa são 
problemas importantes que ameaçam o valor capital do conhecimento da organização.” 
Confirmando a necessidade do acesso ao conhecimento tácito, Davenport e Prusak (1998, 
p.99) afirmam: “Apesar da dificuldade de se codificar o conhecimento tácito, seu valor 
substancial compensa o esforço.” 
Conhecimento Explícito   
Facilmente comunicado e compartilhado através de dados, informações e modelos, segundo 
Nonaka e Takeuchi (2008, p. 19), “O conhecimento explícito pode ser expresso por palavras, 
números ou sons, e compartilhado em forma de dados, fórmulas científicas, recursos visuais, 
[...], O conhecimento explícito pode ser rapidamente transmitido aos indivíduos formal e 
sistematicamente.” 
Ainda de acordo com Nonaka e Takeuchi (1995, p.65), “o conhecimento explícito ou 
“codificado” refere-se ao conhecimento transmissível em linguagem formal e sistemáica, [...], 
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o conhecimento explícito lida com acontecimentos passados ou objetos “lá e então” e é 
orientado para uma teoria independente do contexto”. 
De acordo com Capurro (2011), existe uma relação direta entre o conhecimento tácito e o 
explícito, quando diz que “[...] o pensamento humano está fundamentado em nosso corpo de 
maneira que essa dimensão tácita é a base do denominado conhecimento explícito”. 
 
2.2 Cultura Organizacional 
 
Valores e crenças compartilhados entre os atores de uma organização é o que alguns autores 
chamam de Cultura organizacional, segundo Mendes (2014), “o sistema de valores 
compartilhados pelos seus membros, em todos os níveis o qual diferencia uma organização 
das demais”. De acordo com  Schein (1996); Lemos (2008) “determinam, a forma como a 
organização percebe e reage ao ambiente em que se encontra”. 
Para Terra (2001, p.114),  
A cultura organizacional pode ser entendida pelas normas e valores que 
ajudam a interpretar eventos e avaliar o que é apropriado e inapropriado. 
Essas normas e valores são capazes de atingir grande eficácia, uma vez que 
levam a um alto grau de conformação, ao mesmo tempo em que conferem 
elevada sensação de autonomia. 
Para Davenport e Prusak, o conhecimento de uma organização está  ligado a uma cultura 
positivista, e segundo Davenport e Prusak (1998, p. 185) “[...], o fator mais importante no 
estabelecimento de uma cultura do conhecimento positiva é do tipo de pessoas que a empresa 
atrai e contrata.” 
O conhecimento não conhece fronteiras, e de acordo com Ducker (1993, p. 38):  
Assim, em sua cultura, a organização sempre transcende a comunidade. Se a 
cultura de uma organização se choca com os valores de sua comunidade, a 




Nonaka e Takeuchi (1995, p.48), afirmam que os estudos sobre a cultura organizacional 
suplementaram  a desatenção para com o aspecto humano do conhecimento, já que esta 
determina a forma de pensar de uma empresa e o seu comportamento. Para Schein (1996), a 
cultura organizacional é percebida dentro da empresa quando dois fatores ocorrem: 
experiências compartilhadas resultando em  visão compartilhada, daí sua definição de cultura 
organizacional como sendo 
um padrão de pressupostos básicos – inventados, descobertos ou 
desenvolvidos por um determinado grupo à medida que ele aprende a lidar 
com seus problemas de adaptação externa e integração interna – que tenha 
funcionado suficientemente bem para ser considerado válido e, assim ser 
ensinado  aos novos membros como a forma correta de perceber, pensar e 
sentir em relação a esses problemas. 
Davenport e Prusak (1998, p.121), afirmam que “Pessoas que compartilham a mesma cultura 
de trabalho podem comunicar-se melhor e transferir o conhecimento de forma mais eficaz do 
que aquelas que não têm um cultura comum".  
O conceito clássico de cultura formulada por Tylor (apud DA SILVA, 2011) afirma que : 
“[...] Cultura [...] é aquele todo complexo que inclui conhecimento, crença, arte, moral, 
direito, costumes e outras capacidades e hábitos adquiridos pelo homem como membro da 
sociedade. Em outras palavras, cultura é tudo que é socialmente aprendido e partilhado pelos 
membros de uma sociedade”.  
Schein (1996, p.12) ainda conceitua cultura como: “Um padrão de premissas básicas 
compartilhadas que o grupo aprendeu à medida que resolvia seus problemas de adaptação 
externa e integração interna, que funcionou suficientemente bem para ser considerada válida 
e, portanto, para ser ensinada aos novos membros como o meio correto de perceber, pensar e 
sentir em relação àqueles problemas”.  
Já Robbins (apud GOMES, 2000) conceitua o termo como: “Uma percepção comum 
compartilhada pelos membros da organização; um sistema de significado compartilhado”.  
De acordo com Gomes (2000), a Price Waterhouse, através da sua equipe Change Integration, 
conceitua cultura através de seis diferentes características, a saber:  




 b) Crenças: as hipóteses, premissas e modelos de negócios da organização 
tendem a ser verdade. A transmissão de visão do mundo em geral, crenças, 
pode ser verdadeira ou não.  
c) Atmosfera: o ambiente ou atmosfera de uma organização observável a 
partir do layout físico dos espaços de trabalho e mais precisamente, a partir 
de como os funcionários interagem entre si, com clientes e com estranhos.  
d) Normas: os padrões e normas desenvolvidos na empresa, tais como se as 
pessoas trabalham duro, quando começam e quando saem do trabalho.  
e) Símbolos: ícones, doutrinas, rituais, e tradições que cercam mensagens 
poderosas sobre o que é importante. Podem incluir eventos positivos, tais 
como cerimônias e celebrações e reconhecimentos, tais como vagas 
especiais para o funcionário do mês.  
f) Filosofia: as políticas e ideologias declaradas que norteiam as ações da 
organização relação a proprietários, funcionários, clientes e todos os demais 
stakeholders. 
 
No mesmo sentido SCHEIN (1992, p.7) classifica e explica as principais categorias que são 
associadas com a cultura:  
a) Regularidades comportamentais observáveis quando as pessoas 
interagem: a linguagem utilizada, as tradições e os costumes que evoluem, os 
rituais empregados em uma extensa variedade de situações.  
b) Normas do grupo: os padrões implícitos e os valores que evoluem em 
grupos de trabalho.  
c) Valores expostos: os princípios e valores articulados e publicamente 
anunciados, que o grupo proclama estar tentando atingir, tais como 
qualidade do produto ou liderança em preço.  
d) Filosofia formal: os princípios ideológicos e as políticas que guiam as 
ações do grupo em relação aos acionistas, clientes e outros stakeholders.  
e) Regras do jogo: as regras implícitas para ser bem sucedido na 
organização, os macetes que um recém chegado deve aprender para ser 
aceito pelo grupo, o jeito que nós fazemos as coisas por aqui.  
f) Clima: o sentimento que é gerado num grupo pelo layout físico e o modo 
que os membros da organização interagem uns com os outros, com clientes 
ou estranhos. 
 g) Habilidades incorporadas: as competências especiais que os membros do 
grupo demonstram ao realizar determinadas tarefas e a habilidade de fazer 
coisas, que são passadas de geração para geração sem necessariamente 
estarem articuladas por escrito.  
h) Hábitos de pensamento, modelos mentais e/ou paradigmas linguísticos: as 
estruturas cognitivas compartilhadas que guiam as percepções, pensamentos 
e linguagem usadas pelos membros de um grupo e são aprendidas pelos 
novos membros no processo de socialização inicial. 
 i) Significados compartilhados: o entendimento tácito que emerge quando 
os membros do grupo interagem.  
j) Metáforas ou símbolos integrativos: as ideias, sentimentos e as imagens 
que os grupos desenvolvem para se caracterizar, que pode ser ou não 
apreciado conscientemente, mas estão incorporados em edifícios, layout dos 
escritórios e outros artefatos materiais do grupo. 
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Terra (2001, p.114) destaca alguns elementos significativos na definição da cultura 
organizacional: 
●características de ambientes e culturas criativas; 
●a perspectiva dos próprios funcionários com relação às normas e valores 
que estimulam a criatividade individual e a implementação de novas ideias; 
●o uso do recurso tempo; 
●a questão dos espaços de trabalho. 
 
2.3  Gestão do Conhecimento 
 
Um dos  grandes desafios das organizações é sobreviver e ter sucesso neste mercado cada dia 
mais aberto e competitivo, de acordo com Terra (2001, p.245), 
Gestão do Conhecimento  é em seu significado atual, um esforço para fazer 
com que o conhecimento de uma organização esteja disponível para aqueles 
que dele necessitem dentro dela, quando isso se faça necessário, onde isso se 
faça necessário e na forma como se faça necessário, com o objetivo de 
aumentar o desempenho humano e organizacional. 
Vários autores procuram determinar as melhores práticas para as organizações. O estudo da 
Gestão do conhecimento tem sido objeto de vários deles. Para Ramanigopal (2012, apud 
BALBINO, 2015, p.32), a gestão do conhecimento marca presença na maioria das 
organizações, ao desempenhar funções essenciais ao desenvolvimento da gestão nas várias 
áreas organizacionais. Já  Gordoni e Oliveira (2006), classificam gestão do conhecimento 
como “[...]um conjunto de processos para a criação, armazenamento, disseminação, utilização 
e mensuração do conhecimento dentro da organização”. 
Segundo Muylder (2015), “pode-se afirmar que existem formas diferentes da organização 
praticar a Gestão do Conhecimento e, possivelmente, formas diferentes de obter resultados 
com ela. Afinal as práticas em cada nível serão voltadas para dimensões diferentes: visão 
estratégica, sistema de informação, cultura organizacional e outras”. 
De acordo com Balbino (2015), “não existe uma concordância geral, seja dos estudiosos ou 
dos próprios gestores, a respeito das práticas organizacionais voltadas à gestão do 
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conhecimento”. Logo para Balbino (2015), o sucesso do empreendimento depende da análise 
adequada das práticas e culturas organizacionais, e a metodologia a ser utilizada depende da 
peculiaridade da organização onde for aplicada. 
Objetivando atingir com maior eficácia as estratégias elaboradas dentro de uma organização, a 
gestão do conhecimento torna-se um elemento capas de direcionar as tomadas de decisões, 
bem como otimizar processos e recursos em prol da organização.  Davenport e Prusak (1998, 
p 186) comentam que “ [...] a questão é a compatibilidade entre a cultura organizacional e 
suas iniciativas da gestão do conhecimento. Projetos que não se coadunam com a cultura 
dificilmente darão certo.” 
Edvinsson e Malone (1997, apud FRANCINI, 2002),  comentam a respeito dos bens 
intangíveis da organização, chamando-o de Capital Intelectual. “ [...] o Capital intelectual não 
se enquadra nos modelos contábeis tradicionais. O Capital intelectual, em especial, valoriza 
atividades como a lealdade dos clientes, e o desenvolvimento da competência dos 
empregados”. Segundo Tornet (2006) o interesse pelo conhecimento acentuou-se dentro de 
uma organização, a partir da constatação de que: 
[...]o valor de mercado de algumas empresas chega a ser inúmeras vezes 
maior do que o valor do patrimônio financeiro e físico que possuem; suas 
ações valem tanto, porque incorporam valores intangíveis, como a marca e a 
imagem que possuem em face dos mercados, a capacidade de inovação, o 
talento dos seus executivos, a competência dos empregados. Grande parte 
desse valor intangível é agregada pela posse de conhecimento, que resulta da 
incorporação de novas experiências, de reflexão, da aprendizagem contínua e 
compartilhada. 
Ainda de acordo com Edvinsson e Malone (1997, apud FRANCINI, 2002), esse capital 
intelectual é composto por dois outros capitais: Humano e Estrutural. 
 
 Fonte: RAE- eletrônica (2002) 
O capital humano é formado pelo conhecimento, experiência, poder de inovação e a 
habilidade dos funcionários da organização. Já o Capital Estrutural é composto pelos 
equipamentos, software, bancos de dados, patentes e toda capacidade organizacional de apoio 
à produtividade. 
Capital Humano + Capital Estrutural = Capital Intelectual 
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Uma organização só aprende com visão compartilhada e, segundo Senge (1999, p.237),  
“Com uma visão compartilhada, estamos mais propensos a expor nossas ideias, desistir de 
posições extremamente arraigados e reconhecer dificuldades pessoais e organizacionais.”, 
anda segundo Senge (1999, p.236), 
A visão compartilhada muda o relacionamento das pessoas com a empresa. 
Em lugar de “sua empresa”, ela se transforma em “nossa  empresa”. Uma 
visão compartilhada é o primeiro passo para  conseguir  que as pessoas que 
não confiam umas nas outras comecem a trabalhar em conjunto. Cria uma 
identidade comum. Na verdade, a noção compartilhada de propósito, visão e 
valores operacionais da organização estabelece o nível mais básico de 
compartilhamento. 
 
A Gestão de Conhecimento pode ser entendida como o principal instrumento para viabilizar o 
que a empresa sabe. Isso não é uma nova moda da Administração. Também não segue os 
passos da Reengenharia, nem é um subproduto da Qualidade Total, como dizem alguns. Ao 
contrário. Estudos realizados em empresas que implementaram projetos de Gestão de 
Conhecimento têm mostrado que o índice de sucesso é maior do que os registrados nos 
primeiros programas de Qualidade total, nos anos 80 e de Reengenharia, no início da década 
passada, Boff (2001). Contribuindo para esta análise Terra (2001, p.254) afirma que: “A outra 
implicação para  futuro da gestão do conhecimento é que os atuais modelos de negócios não 
são garantia de sucesso futuro”. 
Corroborando essas ideias Cindy Gordon (apud TERRA, 2001, P.258) afirma que: 
À medida que avançamos na nova economia de conhecimento 
intensivo, aprender a parar e refletir sobre o passado irá ajudar a 
visualizar novos passos para o futuro. Independentemente do novo 
passo que adotemos, a necessidade de atingir um sentido de bem estar 
ou de preenchimento espiritual é onde o futuro da Gestão do 
Conhecimento deve se basear.[...]. O futuro da Gestão do 
Conhecimento tem muitas facetas, mas a principal deve continuar a 






2.4 Transferência do Conhecimento Tácito 
 
A transferência do conhecimento, de acordo com Silva e Neves (2003, p.194, apud Simões 
2009): 
[...], é determinada pelos valores, normas e padrões de comportamento que 
incorporam a cultura organizacional mais do que pelas ferramentas 
proporcionadas pela tecnologia, embora estas sejam essenciais, em particular 
no caso de organizações grandes e complexas. 
Segundo Simões (2009), “[...], é permanente e espontânea nas organizações, passiva e não 
previamente planeada, apesar de dividida e localizada.”. 
De acordo com Tornet (2006), “Ainda não existe consenso sobre o que é e como ocorre o 
compartilhamento de conhecimento entre as pessoas. A literatura, às vezes, registra outras 
denominações para esse processo, como transferência, repasse, ou disseminação de 
conhecimento”. 
Davenport e Prusak (1998, p.107) afirmam que “O conhecimento é transferido nas 
organizações, quer gerenciamos ou não esse processo.”  
Dentro de qualquer organização, a transferência do conhecimento deve ocorrer de forma 
espontânea. Dentro de uma Instituição de Ensino superior é de se esperar o mesmo.  
Estratégias multidisciplinares devem ser implementadas, uma vez que a transferência do 
conhecimento não pertence à determinada área do conhecimento, Simões (2009). Ainda de 
acordo com Simões (2009, p.4), “nenhuma tecnologia isoladamente satisfaz todos os 
critérios”. Esta afirmação diverge de alguns autores como Wong e Aspinwall (2004), Tirpak 
(2005) e Grant (2006), citados por Simões (2006), que consideram a transferência do 
conhecimento, como área pertencente à informática e a tecnologia da informação. 
Segundo Davenport e Prusak (1998), alguns fatores culturais contribuem para a inibição da 
transferência do conhecimento dentro de uma organização, mas também existem soluções 




    Quadro 2- Fatores inibidores e Soluções possíveis  
Fatores Inibidores Soluções Possíveis 
Falta de confiança mútua Construir relacionamentos de confiança mútua 
através de reuniões face a face 
Diferentes culturas, vocabulários e quadros de 
referência 
Estabelecer um consenso através de educação, 
discussão, publicações, trabalho em equipe e 
rodizio de funções 
Falta de tempo e de locais de encontro; ideia 
estreita de trabalho produtivo 
Criar tempo e locais para transferências do 
conhecimento: feiras, salas de bate-papo, relatos de 
conferências 
Status e recompensas vão para os possuidores 
do conhecimento 
Avaliar o desempenho e oferecer incentivos 
baseados no compartilhamento 
Falta de capacitação de absorção pelos 
recipientes 
Educar funcionários para a flexibilidade; propiciar 
tempo para aprendizagem; basear as contratações 
na abertura a ideias 
Crença de que o conhecimento é prerrogativa de 
determinados grupos, síndrome do “não 
inventado aqui” 
Estimular a aproximação não hierárquica do 
conhecimento, a qualidade das ideias é mais 
importante que o cargo da fonte 
Intolerância com erros ou necessidade de ajuda Aceitar e recompensar erros criativos e 
colaboração; não há perda de status por não se 
saber tudo 
   Fonte: Davenport e Prusak (1998, p 97) 
 
A produção e transferência do conhecimento não custa pouco, cerca de um quinto do produto 
interno bruto (PIB) dos países desenvolvidos são investidos na produção e disseminação do 
conhecimento, Druker (1993). Ainda de acordo com  Druker (1993, p.143), 
O retorno que um país ou uma empresa obtém sobre o conhecimento 
certamente será, cada vez mais, um fator determinante da sua 
competitividade. Cada vez mais a produtividade do conhecimento será 
decisiva para seu sucesso econômico e social e também para seu 







2.4.1  Modelo Organizacional 
 
Constituído por uma cadeia de comando, esse modelo deve ser escolhido de forma a garantir a 
maior eficiência possível da organização, de acordo com Rezende (2011) “Eficiência é operar 
de modo que os recursos sejam mais adequadamente utilizados; ênfase nos meios; realização 
de tarefas; resolução de problemas e treinamento de colaboradores”. 
Esse modelo define como serão distribuídas e coordenadas todas as tarefas. Cada organização 
deve adotar o melhor modelo possível e este modelo organizacional impacta diretamente 
sobre a gestão e desempenho da organização. 
Portanto, serão discutidos o conhecimento, poder e ambiente favorável,  aspectos  
considerados relevantes à transferência do conhecimento tácito na organização referentes ao 
fator modelo organizacional (LEMOS, 2008), (MENDES, 2014). 
Conhecimento Valorizado 
De acordo com Leite et al (2001): 
O conhecimento valorizado na nova economia é aquele que pode ser 
aplicado para obter resultados e gerar riquezas. Mais especificamente, é 
aquele que pode ser utilizado sistemática e objetivamente para definir qual o 
novo conhecimento que levará a Organização ao encontro da inovação e da 
consequente diferenciação de seus produtos, bem como agregar valor aos 
indivíduos. 
O conhecimento  é o tema cada vez mais abordado nas transformações do mundo do trabalho. 
Segundo Fillippim e De Lima (2014) “em tempos de valorização do conhecimento como 
ativo estratégico para as organizações, observa-se que são requeridas mudanças na gestão de 
pessoas levando à necessidade de desenvolvimento de novos perfis profissionais. Essas 
demandas passam a exigir dos trabalhadores conhecimento teórico e prático cada vez mais 
especializados”. 
Davenport e Prusak (1998, p.14) informam que o conhecimento pode ser importado quando 
afirmam que: “As empresas contratam funcionários mais pela experiência do que pela 
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inteligência ou escolaridade porque elas entendem o valor do conhecimento desenvolvido e 
comprovado ao longo do tempo”. 
Portanto, o conhecimento valorizado foi estabelecido como um indicador associado ao fator 
modelo organizacional para transferência do conhecimento tácito na organização, que visa 
verificar a aceitação, pelos membros da organização, de sugestões e ideias que não são 
suportadas por dados e fatos (LEMOS, 2008), (MENDES, 2014). 
 
Poder 
Utilizar o conhecimento adquirido como forma de alcançar algum objetivo ou mesmo se 
manter na posição que ocupa, é uma forma de poder, e de acordo com Davenport e Prusak 
(1998, p. 185),  
[...], não seria surpresa encontrar atitudes negativas em relação ao 
compartilhamento do conhecimento em certas culturas organizacionais. Os 
funcionários podem, por exemplo sentir que seu conhecimento é crucial para 
valorizá-lo como , empregado e, portanto, para sua permanência na 
organização. 
 
Existe uma estreita relação entre poder e saber, Dessa forma, se o conhecimento gera poder, 
podemos dizer que, quanto mais se estuda, mais se abrem oportunidades, Zanon (2012). Toda 
relação de poder envolve dominado e dominadores, e de acordo com Druker (1993, p.71), “O 
poder precisa sempre ser equilibrado pela responsabilidade, pois caso contrário se transforma 
em tirania. Sem responsabilidade, o poder sempre degenera em mau desempenho.” 
 Corroborando essa ideia, Adorno (1998) afirma que:  “entre o conhecimento e o poder existe 
não só a relação de servilismo, mas também de verdade. Muitos conhecimentos, embora 
formalmente verdadeiros, são nulos fora de toda a proporção com a repartição de poderes”. 
Assim as pessoas reconhecem que conhecimento é poder e não estão dispostas a abrir mão 
deste, desde que recebam algo em troca, Terra (2001). 
Para Guerreiro (2012), “o conhecimento pode ser considerado um poder, porque pode ser 
utilizado para o benefício (ou não) da humanidade, ou pelo facto de o conhecimento evoluir 
torna possível um maior poder sobre o resto da humanidade que não tem acesso a esse 
conhecimento”. Essa ideia foi confirmada por Goman (2002) que conduziu exame junto a 200 
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gerentes de nível médio, buscando conhecer as razões mais frequentes que dificultam ou 
impedem o compartilhamento de conhecimento, concluindo que as pessoas não compartilham 
conhecimento porque entendem que, assim fazendo, terão algum poder sobre os demais que 
não possuem o mesmo conhecimento. 
Criou-se portanto, um indicador para medir à transferência do conhecimento tácito na 
organização associado ao fator modelo organizacional, que analisa se o conhecimento é visto 
como poder dentro da organização (LEMOS, 2008), (MENDES, 2014). 
Ambiente Favorável 
Segundo Senge (1990, p.200) “Uma organização comprometida com o domínio pessoal pode 
oferecer esse ambiente estimulando continuamente a visão pessoal, o compromisso com a 
verdade”. Corroborando essa ideia, Terra (2001, p.121) informa que algumas organizações já 
disponibilizam espaços informais e desconectados do ambiente corporativo, ao afirmar que:  
Cada vez mais, os conceitos de espaços fechados e símbolos de status 
relacionados à hierarquia perdem lugar para conceitos abertos e não-
hierárquicos, que facilitam os contatos informais e a comunicação em todos 
os sentidos.[...] nas fábricas já se vêem, com mais frequência, salas ou 
espaços para relaxamento, descontração ou cafezinho, em escritórios ou 
ambientes mais high tech. 
Ambiente favorável deve estar associado a tempo de usufruir este espaço, de acordo com 
Davenport e Prusak (1998, p.81) “o denominador comum de todos esses esforços é a 
necessidade de se alocarem tempo e espaço apropriados para a criação ou aquisição do 
conhecimento”. 
Assim, é proposto um indicador determinante para à transferência do conhecimento tácito 
associado ao fator modelo organizacional, que busca identificar se o ambiente na organização 







2.4.2  Fatores Idiossincráticos 
 
O conhecimento é individual, logo associar características de comportamento peculiar dos 
indivíduos dentro de uma organização torna-se necessário, uma vez que podem ajudar a 
identificar os elementos facilitadores e inibidores à transferência do conhecimento tácito. 
Ainda de acordo com Kensi (2008), Nonaka e Takeuchi (1997), o “conhecimento tácito pode 
ser conceitualizado como um conhecimento idiossincrático, subjetivo, guardado de forma 
altamente individualizada, e um Know-how prático obtido em anos de experiência e interação 
direta dentro do domínio da profissão”. 
Segundo Jóia (2001 ), “ os indivíduos em seus processos criativos e de aprendizado, 
dependem de grande motivação intrínseca, assim como de interação com os outros”, logo o 
fator pessoal torna-se necessário de ser avaliado. 
Portanto, serão discutidos a seguir os aspectos considerados relevantes à transferência do 




Davenport e Prusak reconhecem o tempo como elemento essencial na construção da 
confiança entre membros, medindo o seu nível como um dos fatores determinantes de sua 
administração, aquilo que se chama de tempo face a face. Para Davenport e Prusak (1998, 
p.113), “Os gerentes precisam reconhecer que a disponibilidade de tempo para aprender e 
pensar pode ser um dos melhores indicadores da empresa voltada para o conhecimento”. 
Para Alonso (2014, p.154), “[...],o uso dos meios técnicos de comunicação alteraram as 
dimensões espaço-temporal da vida, [...], por não mais interagirmos todo o tempo, face a 
face”. Terra (2001, p.247) afirma que “È sempre mais produtivo começar com a comunicação 




A reserva de um tempo para um contato direto face a face, torna-se um agente facilitado para 
estabelecer convívio e eliminar aquilo que eles reconhecem como um dos atritos básicos que 
impedem a efetiva transferência do conhecimento – a ausência de confiança mútua, 
Davenport e Prusak (1998, p.121). Rocha (2007) corrobora essa afirmação ao falar que “as 
organizações devem liberar tempo e incentivar o aprendizado; deve haver tempo para reflexão 
e análise, para pensar em planos estratégicos, dissecar necessidades de consumidores, avaliar 
sistemas de trabalho em vigor e inventar novos produtos”. 
Davenport e Prusak (1998, p.81), chamam atenção para um fator crítico sobre o tempo 
“infelizmente, o tempo, não é espaço físico, é o recurso corporativo mais ansiado por ativistas 
do conhecimento. É o mais escasso de todos os recursos, do qual é impossível obter 
substituto, muito embora seja essencial para a genuína geração do conhecimento”. 
 De acordo com Lemos (2008), “a falta de motivação em dispor de tempo para transferir o 
conhecimento que possui como um dos fatores primordiais para impedir a transferência do 
conhecimento tácito por parte de quem o possui”. 
Lemos (2008) afirma que “o conhecimento tácito é o resultado direto das experiências, 
reflexões e diálogo – três atividades que necessitam de tempo”. Sengue (1990, p.264) afirma 
que dentro das organizações “existe a necessidade de se pensar exaustivamente sobre os 
assuntos complexos”, e isso demanda de tempo. Indo nesta mesma linha Terra (2001, p.257) 
comenta que; “ Momentos de descontração continuam a diminuir à medida que os homens são 
estimulados a usar o telefone celular, palm pilot, interne etc. A mais frequente reclamação que 
continuamos a ouvir é o desejo humano de dar um tempo e sentir-se renovado”.  
Logo o fator idiossincrático de transferência de conhecimento tácito busca retratar se as 
pessoas possuem tempo suficiente para o compartilhamento do conhecimento tácito na 
organização, Lemos (2008). Assim sendo, o tempo passa a ser um indicador considerado 
relevante associado ao fator idiossincrático de transferência do conhecimento tácito na 
organização, que visa averiguar se as pessoas na organização possuem tempo suficiente para o 





Para Davenport e Prusak (1998, p.119), a existência de uma linguagem comum é essencial 
para a transferência produtiva do conhecimento, “Pessoas não podem compartilhar o 
conhecimento se não falam a mesma língua” ou seja, a linguagem comum dos participantes é 
um aspecto importante para o sucesso de transferência do conhecimento. 
Para Tornet (2006), essa linguagem é fundamental para a transferência do conhecimento, 
quando afirma que: “A consequência esperada desse comportamento é que o destinatário ou 
receptor assimile o conhecimento compartilhado pela fonte ou emissor”. Tornet (2006) 
reafirma essa necessidade adequada de linguagem, ao afirmar que: 
Para ocorrer o compartilhado de conhecimento há necessidade de existir uma 
linguagem comum entre as pessoas que atuam na organização. Grande 
obstáculo está exatamente nesse aspecto: muitas vezes o conhecimento a ser 
compartilhado envolve vocabulário inovador para os receptores, ou envolve 
termos que acabam sendo decodificados de forma diferente daquela 
pretendida pelo emissor.  
Para Rocha (2007), “a linguagem é crucial para o aprendizado, para a reflexão individual e 
para a transmissão de conceitos. Para fins de compartilhamento de conhecimento é preciso 
explicitar os conhecimentos tácitos por meio da linguagem comum, aceitável por outros 
membros da comunidade e pela organização em geral”. 
Alguns fatores inibidores podem atrapalhar essa relação entre emissor e receptor, de acordo 
com Tornet (2006), “Pode também ocorrer que o próprio emissor tenha dificuldades em 
traduzir em palavras o conhecimento que deseja compartilhar com os demais, e até mesmo 
que não tenha palavras adequadas para isso”. Logo “A efetiva transferência do conhecimento 
fica muito mais fácil quando os participantes falam a mesma língua ou línguas parecidas” 
Davenport e Prusak (1998, p.119). 
Um fator que favorece a transferência do conhecimento é a proximidade dos agentes. 
Davenport e Prusak (1998, p.119) afirmam que: “A proximidade física ajuda os participantes 
a compartilhar essa linguagem e a estabelecer as bases para o respeito mútuo.” 
Logo, a linguagem passa a ser outro indicador considerado relevante associado ao fator 
idiossincrático de transferência do conhecimento tácito na organização, que visa identificar se 
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as pessoas dentro da organização têm facilidade em expressar o conhecimento tácito que 
possuem (LEMOS, 2008), (MENDES, 2014). 
Confiança 
Se não houver confiança a eficiência da transferência do conhecimento estará fadada ao 
fracasso. A confiança pode sobrepujar os fatores que afetam positivamente a eficiência do 
conhecimento. A confiança é condição fundamental para a operação do mercado do 
conhecimento, Davenport e Prusak (1998).  
Logo, sem uma relação de grande confiança entre empresa e funcionários, é difícil de 
imaginar como as pessoas possam compartilhar seu conhecimento tácito de forma a aumentar 
o estoque e o fluxo de conhecimento na empresa, Terra (2001). 
Davenport e Prusak (1998, p.40), afirmam que dentro de uma organização existem três formas 
para que se estabeleça confiança: 
A confiança deve ser visível. Os membros da organização devem ver o 
conhecimento dado às pessoas que compartilham o conhecimento. 
A confiança deve ser generalizada. Parte-se do mercado do conhecimento 
interno não contar com a confiança, ela se tornará assimétrico e menos 
eficiente. 
A confiança deve partir do topo. Nas organizações a confiança deve fluir de 
cima para baixo. 
 
 
Mas existem alguns fatores que inibem a transferência de conhecimento, entre eles a falta de 
confiança mútua e a resistência instintiva à mudança. Logo construir relacionamentos de 
confiança mútua dentro de uma organização é fundamental para superar esses fatores 
inibidores, Davenport e Prusak (1998). 
De acordo com  Castro et al (2011), “A confiança se apresenta como algo a ser construído al 
longo do tempo, pois as características básicas, como honestidade, disposição e eficácia 
podem ser percebidas apenas ao longo do tempo” 
O compartilhamento do conhecimento depende da capacidade de absorção do destinatário, 
que está relacionada com o conhecimento e habilidades anteriores e com a motivação que 
possui para buscar e aceitar conhecimentos diferentes ou novos. 
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Assim, temos a confiança como outro indicador considerado relevante ao fator 
idiossincrático. Este indicador tem objetivo de verificar a existência de uma relação de 
confiança entre os indivíduos,  que permita à transferência do conhecimento tácito dento de 
uma organização (LEMOS, 2008), (MENDES, 2014). 
 
2.4.3 Estrutura Organizacional 
 
Para Duker (1993, p.63) “O aumento da produtividade  dos trabalhadores do conhecimento e 
em serviços irá exigir mudanças fundamentais na estrutura das organizações. Ele poderá até 
exigir organizações totalmente novas”. Esse novo modelo de organização terá muito pouca 
posição de comando: “Veremos cada vez mais organizações operando como o conjunto de 
jazz, no qual a liderança muda de acordo com as circunstâncias e é independente do “posto” 
de cada membro. [...]. Essa mudança irá provocar tremendos problemas de motivação, de 
premiação e de reconhecimento”. 
De acordo com Chiavenato (2008, p.85) “ A estrutura organizacional constitui a cadeia de 
comando, ou seja, uma linha de autoridade que interliga as posições da organização e define 
quem se subordina a quem”.  Para Giddens (1978)  “a estrutura organizacional constitui-se 
por meio da relação recíproca entre atributos formais e padrões de interação, intermediada por 
esquemas interpretativos que orientam o entendimento e a atuação perante a pressões 
institucionais”. 
A seguir serão discutidos os aspectos: rede de relacionamento, hierarquia e mídia, fatores 
considerados relevantes à transferência do conhecimento tácito na organização referente ao 
fator estrutura organizacional (LEMOS, 2008), (MENDES, 2014). 
 
 Rede de Relacionamento 
A forma como a comunicação se dá dentro da organização e como essa transferência de 
conhecimento tácito influencia diretamente na mesma é objeto de estudo de vários autores, 
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entre eles Castro et al (2011) “a importância de se verificar os motivos da formação e da 
manutenção dos relacionamentos [...], sendo fundamental analisar as suas consequências”. 
Castro et al (2011) chama atenção para possíveis riscos dessa rede de relacionamento ao 
afirmar que:  
O entendimento e a avaliação dos resultados passam pela compreensão do 
que se busca, ao estabelecer os relacionamentos, aqui chamados de 
motivadores. Além disso, torna-se importante considerar que os resultados 
dos relacionamentos são afeados por fatores que podem inibir a formação e a 
manutenção das ligações, o que pode prejudicar o próprio relacionamento e, 
consequentemente, os resultados. 
Contudo organizações também estabelecem relacionamentos interorganizacionais como forma 
de tornarem-se mais estáveis face às incertezas ambientais. Esse ambiente incerto é um 
ativador de relacionamentos. Essa incerteza, gerada pela escassez de recursos motiva as 
organizações a estabelecer relacionamentos para alcançar estabilidade e previsibilidade em 
relações a outras organizações. Castro et al (2011). 
Dessa forma, a rede de relacionamento passa a ser o primeiro indicador do fator estrutura 
organizacional, Considerado relevante à transferência do conhecimento tácito na organização. 
Este indicador busca verificar se na organização é possível identificar as pessoas que possuem 
os conhecimentos que se necessita (LEMOS, 2008), (MENDES,2014). 
Hierarquia 
Estabelecer níveis de poder e importância através de ordenação contínua de autoridades, de tal 
forma que a posição superior sempre comanda a inferior, é um caso de hierarquia. Esse fator 
pode ser um inibidor do conhecimento dentro de uma organização.  
De acordo com Rocha (2007), “Uma organização com níveis hierárquicos desnecessários 
tende a ter dificuldades, atrasos e distorções nos processos de comunicação, com pouco 
incentivo ao amplo compartilhamento de conhecimentos”. Esses níveis hierárquicos 
desnecessários podem ser causados pela burocracia, que de acordo com Nonaka e takeuchi 
(2008), “organizações fortemente apoiadas em processos burocráticos podem apresentar uma 
inércia inibidora de mudanças, de buscar novas ideias e novos conceitos”. 
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Mas se os níveis hierárquicos forem favoráveis, a organização tende a ganhar, como afirma 
Rocha (2007), “uma estrutura com poucos níveis hierárquicos tende a facilitar e agilizar a 
comunicação, favorecendo um fluxo de ideias e o alinhamento com as diretrizes estratégicas 
da organização”. 
Portanto, o fato das pessoas que possuem conhecimento tácito na organização serem 
acessíveis, independente da posição hierárquica que ocupam, passa a ser um indicador ao 
fator estrutura organizacional, considerado relevante à transferência do conhecimento tácito 
na organização (LEMOS, 2008), (MENDES, 2014). 
Mídia 
Segundo Terra (2001),  para a Micosoft “Além da grande troca de correio eletrônico, Gates e 
outro gerentes também insistem que as pessoas fiquem perto fisicamente o suficiente para 
resolver os problemas cara a cara.” 
Esses recursos proporcionados pela mídia facilitam o transferência do conhecimento dentro 
de uma organização, de acordo com  Davenport e Prusak (1998, p.21),  
através de recursos [...] podem indicar pessoas com conhecimento e 
interligar pessoas que precisem compartilhar conhecimento à distância. 
Videoconferências por computadores de mesa e computação multimídia que 
transmite áudio e vídeo, como também texto, tornam possível comunicar 
parte da riqueza e sutileza do conhecimento de uma pessoa para outra. 
Leonard e Sensiper (1998, p.124) afirmam que a transferência do conhecimento dentro de 
uma organização encontra algumas barreiras, como: 
 [...] grupos de trabalho sempre têm uma forte preferência por determinado 
tipo de comunicação – a maioria das vezes (pelo menos na maior parte das 
situações de negócios) comunicação que é lógica, racional e baseada em 
fatos e dados. [...] Mesmo que um indivíduo possa tornar explícita parte de 
seu conhecimento tácito na forma de uma demonstração ou desenho, a este 
conhecimento não será dada importância, pois não é considerado relevante 
ou útil a não ser que seja suportado por uma análise. (LEONARD; 
SENSIPER, 1998, p. 124). 
Logo ter acesso à mídia não significa que o conhecimento será transferido, “A disponibilidade 
[...] não transforma uma cultura enclausurada do conhecimento em uma cultura 
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compartilhadora do conhecimento. O meio não se torna a mensagem e não garante sequer que 
haverá uma mensagem”. 
Assim, pode-se extrair outro indicador considerado relevante para à transferência do 
conhecimento tácito na organização, associado ao fator estrutura organizacional, que busca 
verificar acerca do tipo de mídia mais utilizado para a comunicação entre as pessoas na 
organização (LEMOS, 2008), (MENDES, 2014). 
 
 
2.4.4 Estratégia de Gestão do Conhecimento 
 
O conhecimento tácito, ao contrário do explicito, não pode se encontrado de forma estruturada 
em documentos, formulários, etc. Para obtê-los torna-se necessário a utilização de diferentes 
estratégias para gerenciar cada tipo de conhecimento.  
As novas estruturas organizacionais e práticas de organização do trabalho, 
que diversas empresas, em diferentes setores e em diferentes países, estão 
adotando para superar os limites à inovação, ao aprendizado e à geração de 
novos conhecimentos, impostos pelas tradicionais estruturas hierárquico-
burocráticas. 
Ter um estoque muito grande de informações pode se tornar um problema, como encontrar o 
que se necessita? “a mera existência do conhecimento em alguma parte da organização é de 
pouca ajuda; ele só é um ativo corporativo valioso quando está acessível, e seu valor aumenta 
na proporção do grau de acessibilidade” Davemport e Prusak (1998, p.21). 
A seguir serão discutidos os aspectos: reconhecimento e recompensa, treinamento e 
transmissão do conhecimento;  considerados fatores relevantes à transferência do 






 Reconhecimento e Recompensa 
 
O reconhecimento público de um bom desempenho, no próprio ambiente de trabalho ou até 
além de suas fronteiras, é um bom instrumento de incentivo, mas deve ser utilizado com 
critérios, claros que encorajem o compartilhamento de conhecimento (Rocha 2007; Gordon 
2002; Terra 2001). 
Para Duker (1993) essa mudança do conhecimento começou a dois séculos e meio atrás, 
passando do conhecimento tradicional que era genérico para o que hoje consideramos 
conhecimento altamente especializado. Esse conhecimento vem provocando transformações 
na sociedade e na economia, e hoje de acordo com Duker (1993, p.21), 
o conhecimento formal é visto, ao mesmo tempo, como recurso chave 
pessoal e econômico. Na verdade, o conhecimento é hoje o único recurso 
com significado. [...]. E o conhecimento, neste novo sentido, significa 
conhecimento como uma coisa útil, como meio para obtenção de resultados 
sociais e econômicos.  
Da mesma forma um sistema de recompensa também deve ser utilizado com critérios claros, 
para evitar o desestímulo de quem não recebe, Rocha (2007). Já  Davenport e Prusak (1998, 
p.81) chamam atenção para um fator crítico do reconhecimento dentro de uma organização ao 
afirmarem que: “um fator crítico é o reconhecimento pelos gerentes de que a geração de 
conhecimento é ao mesmo tempo uma atividade importante para o sucesso corporativo e um 
processo que pode ser alimentado”.  
Assim, o reconhecimento e a recompensa são considerados como indicadores relevantes à 
transferência do conhecimento tácito na organização, associados ao fator estratégia de gestão 
do conhecimento, que objetiva verificar se a organização recompensa à transferência do 
conhecimento tácito entre seus membros (LEMOS, 2008), (MENDES, 2014). 
Treinamento 
  
Para Lemos (2008,p.49) “ o treinamento é uma atividade estratégica que pode ser realizada de 
várias formas. O tipo de treinamento ministrado demonstra a propensão da empresa em 
priorizar a disseminação do conhecimento tácito”.  
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Para Baker (apud, Silva 1994), “educação e treinamento são os mais importantes 
investimentos em capital humano”, Silva (1994, p.197 ) afirma que esse investimento quando 
começa mais cedo, maiores são as chances de sucesso.  
Leite e Loft (2013 ), afirmam que: “para que o treinamento possa levar ao desenvolvimento 
organizacional, é necessário que o planejamento do mesmo seja bem elaborado para garantir o 
alcance dos objetivos que se destina, com eficácia”. Já Rocha (2007), afirma que esse 
treinamento e reconhecimento quando aplicado de forma cerreta, com as pessoas certas 
alcança bons resultados,  “a busca do desenvolvimento pessoal ou profissional, faz com que 
as pessoas “persigam” novos conhecimentos; são pessoas com forte automotivação, o que as 
torna independentes de qualquer tipo de reconhecimento, e que gostam de situações que 
possam ser encaradas como desafio” Rocha (2007). 
Criou-se, portanto, um indicador considerado relevante à transferência do conhecimento tácito 
na organização, associado ao fator estratégia de gestão do conhecimento para identificar se a 
organização prioriza treinamentos personalizados para seus funcionários (LEMOS, 2008), 
(MENDES, 2014). 
Transmissão do Conhecimento 
Davenport e Prusak (1998, p.123) afirmam que “O objetivo da transferência do conhecimento 
é melhorar a capacidade da organização de fazer as coisas e, portanto, aumentar seu valor”. 
Reconhecer o conhecimento como um bem ativo é algo que as organizações devem entender 
como primordial para sua sustentabilidade. Para Davenport e Prusak (1998, p.14): 
Novo é reconhecer o conhecimento como um ativo corporativo e entender a 
necessidade de geri-lo e cercá-lo do mesmo cuidado dedicado à obtenção de 
valor de outros ativos mais tangíeis. A necessidade de extrair o máximo de 
valor do conhecimento organizacional é maior agora que no passado. 
Entender a necessidade de transmitir esse conhecimento, de tal forma que ele esteja lá no 
momento certo para ser acessado pela pessoa certa, torna-se uma meta para os gestores de 
qualquer organização, de acordo com Tornet (2006), “Para os empregados e trabalhadores, de 
uma forma geral, compartilhar conhecimento é um procedimento para ajudar a suprir a 
necessidade de aprender continuamente, imposta a cada profissional que deseja manter-se 
qualificado para o trabalho que realiza”. 
35 
 
A transmissão do conhecimento é vital para o sucesso da empresa. Essas transferências fazem 
parte da vida organizacional, mas são pontuais e fragmentadas. Mesmo havendo uma 
abundância do conhecimento dentro de uma organização, isso não garante o seu uso, 
Davenport e Prusak (1998). 
Nonaka e Takeuchi (1995, p.67) chamam essa interação de “conversão do conhecimento”, 
afirmando que “o modelo dinâmico da criação do conhecimento está ancorado no pressuposto 
crítico de que o conhecimento é criado e expandido através da interação social entre o 
conhecimento tácito e o conhecimento explícito”.  Através dessa  “conversão social”, o 
conhecimento tácito e explícito crescem não só quantitativamente como qualitativamente. 
Ainda de acordo com Davenport e Prusak (1998, p.123) 
A transferência do conhecimento envolve duas ações: transmissão (envio ou 
apresentação do conhecimento a um receptor em potencial) e absorção por 
aquela pessoa ou grupo. Se o conhecimento não for absorvido, ele não terá 
sido transferido. A mera disponibilização do conhecimento não é 
transferência. 
 
Transferência = Transmissão + Absorção (e Uso) 
Mas mesmo que as pessoas absorvam o conhecimento isso não significa que elas irão 
transferir este conhecimento. Afirmam Davenport e Prusak (1998, p.123) que “É bastante 
comum pessoas entenderem e absorverem conhecimento novo nas não colocá-lo em uso por 
uma variedade de razões. Uma delas é não respeitar a fonte ou desconfiar dela. Outras são 
orgulho, teimosia, falta de tempo, falta de oportunidade e medo de assumir riscos”. 
De acordo com Terra (2001, p.180), 
Os investimentos em equipamentos e sistemas de informação são 
absolutamente necessários, mas não suficientes para empresas engajadas em 
gerir o conhecimento e não apenas dados e informação. 
Enfim, o processo de transformação da informação em conhecimento é 




Assim, é proposto um indicador considerado relevante para medir à transferência do 
conhecimento tácito na organização, associado ao fator estratégia da gestão do conhecimento, 
que verifica se a transmissão do conhecimento na organização ocorre pela interação entre 
pessoas (LEMOS, 2008), (MENDES, 2014). 
 
2.5 Outros Estudos  
 
Para chegar ao modelo proposto para aplicação da pesquisa, utilizou-se como referência dois 
estudos realizados e validados, um por Lemos (2008) e outro por Celso (2014). Esses autores 
propuseram modelos heurísticos e após realização da pesquisa concluíram que tais modelos 




Em 2008, Bernardo Noronha Lemos, orientado por Dr. Luiz Antônio Jóia, apresentou uma 
dissertação em Gestão empresarial pela Fundação Getúlio Vargas (FGV), intitulada: “Fatores 
relevantes de sucesso à transferência do conhecimento tácito: Evidências empírico-
exploratórias  em uma empresa petrolífera brasileira”. 
O objetivo da pesquisa era “identificar, através de estudo de casos, se os fatores relevantes à 
transferência do conhecimento tácito estão presentes em uma grande empresa petrolífera 
brasileira” Lemos (2008, p.6). Para tal intuito, Lemos propôs um modelo heurístico tentando 
explicar a transferência do conhecimento tácito. 
Para entender a Transferência do conhecimento tácito, o modelo foi proposto através de 
quatro variáveis dependentes: Cultura organizacional, Estratégia de transferência do 
conhecimento, Estrutura organizacional e Fatores idiossincráticos. Essas varáveis estavam 
associadas a outras treze variáveis independentes: Conhecimento valorizado, Poder, Ambiente 
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favorável ao questionamento, Reconhecimento e recompensa, Treinamento, Transmissão do 
conhecimento, Armazenamento do conhecimento, Tempo, Linguagem, Confiança, Rede de 
relacionamento, Hierarquia e Mídia. 
Como  resultado Lemos apresentou um modelo heurístico de transferência do conhecimento 
tácito, representado através da figura 3. 
Figura 3 – Modelo Heurístico de Transferência do conhecimento Tácito (proposto por Lemos 2008) 
 
A metodologia utilizada na pesquisa foi à triangulação, explorando a análise qualitativa e 
quantitativa, que segundo Stake (2000 apud Lemos, 2008) “A triangulação é um processo que 
utiliza múltiplas percepções para clarear o entendimento de um fenômeno”. 
O estudo de caso explanatório na empresa Petrobras. O levantamento de dados foi feito 
através de questionário semiestruturado, com uma amostra de 139 pessoas, divididas em 11 
entrevistas de forma qualitativa e 128 entrevistas de forma quantitativa. A coleta de dados foi 
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feita no setor de Marketing e Comercialização (MC) de abastecimento da empresa. O dados 
levantados foram analisados utilizando-se testes estatísticos como análise fatorial, Lemos 
(2008  p.58). 
Cada Constructo, associado a seus indicadores, foi analisado sob a ótica de uma única 
pergunta, ou seja, foi criado um questionário semiestruturado composto por 15 perguntas, 
sendo que 13 dessas estavam voltadas para medir os indicadores propostos para analisar a 
transferência do conhecimento tácito. Essas perguntas foram analisadas utilizando-se a escala 
Likert com cinco categorias de respostas. 
Para interpretação quantitativa da pesquisa, foi utilizado o software SPSS para  Análise 
fatorial de dados a fim de verificar a dependência dos indicadores em relação aos respectivos 
constructos. Essa análise fatorial utilizou-se das seguintes ferramentas: 
-Teste de chi-quadrado 
-Alfa Cronbach 
-Teste de esfericidade Bartlett 
-Medida de adequação da amostra KMO 
-Analise das comunalidades 
-Rotação fatorial 
-Modelo da raiz latente 
Para interpretação qualitativa da pesquisa, foi utilizado análise das entrevistas. O resultado da 
análise do conteúdo das entrevistas ajudaram a compreender o resultado da análise fatorial. 
De acordo com Lemos (2008, p.84) 
Os resultados da análise fatorial não confirmam a hipótese de pesquisa e, 
portanto, não validam o modelo heurístico de transferência do conhecimento 
tácito proposto. Apesar dos constructos “Fatores Idiossincráticos”, 
“Estrutura Organizacional” e “Estratégia de Gestão do Conhecimento” terem 
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sido identificados, três variáveis foram retiradas e o constructo “Cultura 
Organizacional” não foi identificado. 
Ainda de acordo com Lemos (2008, p.111) “Percebe-se, pelas entrevistas, que a cultura 
organizacional permeia, de alguma forma, todos os fatores relevantes à transferência do 
conhecimento tácito pela empresa.” 
 
Após análise dos resultados encontrados, um novo modelo de transferência do conhecimento 
tácito é obtido por Lemos, conforme figura 4. 
Figura 4 - Modelo Heurístico de Transferência de Conhecimento Tácito  ( determinado por Lemos 
2008) 
 














































Em 2014, Celson Guimarães Mendes, orientado por Dr. Fabrício Ziviani, apresentou uma 
dissertação em Gestão da Informação e do Conhecimento pela Fundação Mineira de 
Educação,  Universidade FUMEC, intitulada: “Transferência do conhecimento em empresas 
de base tecnológica”.  
Mendes ampliou o modelo heurístico de Lemos (2008) objetivando “identificar se os fatores 
relevantes à transferência do conhecimento tácito estão presentes nas empresas de base 
tecnológica” (Mendes, 2014,p.4). Mendes também propôs um modelo heurístico para 
transferência do conhecimento tácito. 
O modelo foi proposto através de cinco variáveis dependentes: Cultura organizacional, 
Estratégia de transferência do conhecimento, Estrutura organizacional, Fatores 
idiossincráticos e Contexto Capacitante Ba. Essas varáveis estavam associadas a outras treze 
variáveis independentes: Conhecimento valorizado, Poder, Ambiente favorável ao 
questionamento, Reconhecimento e recompensa, Treinamento, Transmissão do 
conhecimento, Armazenamento do conhecimento, Tempo, Linguagem, Confiança, Rede de 
relacionamento, Hierarquia e Mídia. 
Como resultado, Mendes (2014) propôs um modelo heurístico de transferência do 







































                      



































A metodologia utilizada na pesquisa foi de caráter quantitativo e a coleta de dados foi feita 
através de um questionário com perguntas fechadas, utilizando a escola Likert de sete pontos. 
O estudo de caso foi  feito nas empresas do Parque  Tecnológico de Belo Horizonte (BHTEC) 
e nas empresas do Parque Tecnológico de Viçosa (tecnoPARQ). O levantamento de dados foi 
feito através de questionário estruturado, para uma amostra de 242 pessoas, representantes de 
72 empresas.  
Cada Constructo, associado a seus indicadores, foi analisado sob a ótica de três perguntas, ou 
seja, foi criado um questionário estruturado composto por 45 perguntas, sendo que 41 dessas 
estavam voltadas para medir os indicadores propostos para analisar a transferência do 
conhecimento tácito. Essas perguntas foram analisadas utilizando-se a escala Likert com sete 
categorias de respostas. 
A Análise fatorial de dados a fim de verificar a dependência dos indicadores em relação aos 
respectivos constructos, utilizou-se das seguintes ferramentas: 
-Medida D2 de Mahalanobis 
-Padronização dos resultados 
-Frequência absoluta e relativas, média, desvio-padrão, valores máximos e míninos e 1º, 2º e 
3º quartis. 
-Método de extração dos componentes principais 
-Dimensionalidade, confiabilidade e validade 
-Método Bootstrop 
-R2 e o GoF 
-Função plspm de software R 
-Alfa de Cronbach 
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-Critério de Kaiser de Mingoti 
-Validades convergentes e discriminantes 
Ao final da pesquisa Mendes verificou que a variável dependente Contexto Capacitante (Ba) 
não era significativa no modelo proposto, também verificou que as variáveis independentes, 
Confiança, Mídia e Armazenamento do Conhecimento também não eram significativas. 
Após análise dos resultados encontrados, um novo modelo de transferência do conhecimento 
tácito é obtido por Mendes, conforme figura 6. 














































2.6 Consubstanciando o Referencial Teórico e Hipótese de Pesquisa 
Após análise do referencial teórico que descreve cada variável dependente e independente 
relacionadas à Transmissão do conhecimento tácito numa empresa particular de ensino, 
chega-se a seguinte hipótese de pesquisa: 
H0 : O constructo “Transferência do conhecimento tácito é composto por Fatores 
Idiossincráticos, Modelo Organizacional, Estratégia de Gestão do Conhecimento e Estrutura 
Organizacional". 
Mendes (2014), apoiado em Lemos (2008), propôs um quadro com todos os fatores relevantes 
à Transferência do conhecimento tácito numa organização. Neste trabalho de pesquisa, só 
serão considerados os constructos e indicadores que foram confirmados na pesquisa desses 
autores, representado pelo quadro 3. 
Quadro 3- Fatores relevantes à transferência do conhecimento tácito, seus indicadores e suas 
respectivas fontes. 
Fatores  Indicadores Referências 
  Tempo Lemos (2008) 
Davenport;Prusack (2003) 
Fahey; Prusak (2001) 
Grover;Davenport(2001) 
Haldin;Herrgard (2000)  
Szulanski(1996) 
Idiossincráticos I Linguagem Lemos (2008) 
Davenport;Prusack (2003) 
Haldin;Herrgard (2000)  
Leonard;Sensiper (1998) 
Nonaka; Takeuchi (1997) 
Szulanski(1996) 
  Confiança Davenport;Prusack (2003) 
Roberts (2000) 
  Conhecimento Valorizado Lemos (2008) 








MO Poder  Sun;Scott (2005) 
Davenport;Prusack (2003) 









Fahey; Prusak (1998) 




EO Hierarquia Joia (2006) 
Sun;Scott (2005) 
Disterer (2003) 
Fahey; Prusak (2001) 
Leonard;Sensiper (1998) 
O’Dell;Grayson (1998) 
  Mídia Lemos (2008) 
Davenport;Prusack (2003) 




Fahey; Prusak (1998) 
Leonard;Sensiper (1998) 
Daft; Lengel (1986) 
Galbraith (1977) 
  Reconhecimento e Recompensas Joia (2006) 
Disterer (2003) 
Davenport;Prusack (2003) 








Murray; Peyrefitte (2007) 
Disterer (2003) 
Stewart (1998) 
Leonard; Sensiper (1998) 
Nonaka; Takeuchi (1997) 
do Conhecimento GC Transmissão do Conhecimento Joia (2007) 
Hansen (1999) 
O’Dell;Grayson (1998) 
Leonard; Sensiper (1998) 
Nonaka; Takeuchi (1997) 




Leonard; Sensiper (1998) 
Nonaka; Takeuchi (1997) 
Fonte: adaptado de (Mendes, 2014) 
O constructo Cultura Organizacional, considerado inicialmente por Lemos (2008) e Mendes 
(2014), não foi considerado como variável dependente nesta pesquisa, pois de acordo com a 
conclusão de Lemos (2008),  
A Cultura Organizacional permeia, de alguma forma, todos os fatores 
relevantes a Transferência do conhecimento tácito pela empresa, [...]. 
Portanto a Cultura Organizacional influencia as pessoas determinando a 




2.7 Modelo Heurístico de Transferência de Conhecimento Tácito 
 
Para tal pesquisa, será proposto um modelo heurístico para testar a hipótese formulada. Este 
modelo segue a proposta sugerida por Lemos (2008) e reformulada por Mendes (2014). 
De acordo com Winter (1998, p. 172-173, apud JÓIA, 2001): 
Um modelo heurístico corresponde a um grau de definição de problema que 
ocupa uma posição intermediária na sequência entre uma lista longa e 
indiscriminada de coisas que podem importar de um lado e um modelo 
teórico de controle bastante elaborado do outro. Dentro de um modelo 
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heurístico, há espaço para uma ampla gama de formulações mais específicas 
do problema mas também existe estrutura suficiente fornecida pelo próprio 
modelo para guiar e focalizar a discussão. Por outro lado, uma variedade rica 
de modelos heurísticos diferentes pode representar abordagens plausíveis 
para um problema apresentado.  
Terra (2001, p.250) mostra o valor da gestão do conhecimento numa organização, quando 
afirma que “Um número significativo de profissionais e acadêmicos de todas as partes do 
mundo concorda que continua a existir um movimento de base causando transformações 
fundamentais. Não existe nenhum aspecto da sociedade que não esteja remodelando sua base 
teórica”. Essa nova remodelagem permite que  “novos modelos organizacionais, normas e 
valores culturais estão sendo criados ao mesmo tempo em que cresce a importância do 
estabelecimento de redes de aprendizado”, Terra (2001, p.250).  
Após a análise teórica e baseado nas hipóteses de pesquisa formulada por Mendes (2014), foi 
elaborado um modelo heurístico para a transferência do conhecimento tácito, em uma 
empresa particular de ensino, figura 7. Este modelo visa responder o problema de pesquisa: 
“Quais os fatores que são considerados relevantes à transferência do conhecimento tácito 


















Figura 7- Modelo Heurístico de Transferência de Conhecimento Tácito  ( proposto por Gomes 2016) 
 
 




























                          Fonte: Adaptado de Lemos (2008) e Mendes (2014) 
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Entretanto, apesar dos resultados não poderem ser generalizados e este não ser objetivo do 
estudo, isso não significa que a hipótese e o modelo aqui sugeridos não possam ser utilizados 
para a análise de outros trabalhos, Lemos (2008, p.59). 
O modelo heurístico proposto, figura 5, caracteriza-se como um modelo de mensuração de 
terceiro grau. Este visa criar um indicador para transferência do conhecimento tácito dento de 
uma instituição de ensino. Parte-se de um constructo formativo (transferência do 
conhecimento tácito), de quatro constructos reflexivos  de segunda ordem (formados pelos 
fatores relevantes a transferência do conhecimento) e doze constructos reflexivos primeira 
ordem ( formados pelos indicadores, sendo que cada indicador será testado através de três 






















A pesquisa terá cunho quantitativo, pois tem objetivo de mensurar as intensidades dos 
indicadores, e de acordo com Richardson (1999) o método quantitativo pode “[...] descrever a 
complexidade de determinado problema, analisar a interação de certas variáveis, compreender 
e classificar processos dinâmicos vividos por grupos sociais, [...]”. Severino (2007, p.118), 
justifica a necessidade da pesquisa quantitativa ao afirmar que: a nossa necessidade ao acesso 
racional a exercia dos objetos e a limitação do nosso conhecimento, limitava a pesquisa a 
relação funcional causa e efeito que só podia ser medida através de uma função matemática.  
Justifica-se a escolha da pesquisa quantitativa na afirmação de Marconi e Lakatos (2001, 
p.290). 
É mais apropriada para apurar atitudes e responsabilidade dos entrevistados, 
uma vez que emprega questionários. 
Deve representar um determinado universo, para que seus dados possam ser 
generalizados e projetados para aquele ambiente. 
Seu objetivo é medir e permitir o teste de hipóteses, uma vez que os 
resultados são definidos e menos passíveis de erros de interpretação. 
Os mesmos autores Marconi e Lakatos (2001, p.88), chamam a atenção para os cuidados   a 
serem tomados, pois a pesquisa quantitativa apresentas vantagens e desvantagens, quadro 4. 
 
Quadro 4. Vantagens e desvantagens da pesquisa quantitativa 
Vantagens Desvantagens 
Precisão e controle Excessiva confiança dos dados 
Integração dos métodos de quantificação e 
qualificação 
Falta de detalhes do processo e de observação 
sobre diferentes aspectos e enfoques 
Explicação dos passos da pesquisa Certeza nos dados colhidos 
Prevenção da interferência e da subjetividade do 
pesquisador 
Desenvolvimento com a situação da pesquisa 
Adaptado de Marconi e Lakatos (2011) 
Logo fatores como: objetividade, sistematização e quantificação dos conceitos devem ser bem 
definidos e observados numa pesquisa quantitativa, Marconi e Lakatos (2001) 
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Quanto ao método será classificado como comparativo, pois segundo Gil (1995, p.16), 
"consiste na investigação de indivíduos, classes, fenômenos ou fatos com vistas a ressaltar as 
diferenças e similaridades entre eles". Corroborando essa ideia Marconi e Lakatos (2001, 
p.92), Andrade (2007, p.123), afirmam que: “O método comparativo é usado tanto para 
comparações de grupos no presente, no passado, ou entre os existentes e os do passado, 
quando entre sociedades de iguais ou de diferentes estágios de desenvolvimento”.  
Será classificada como um estudo de casos contemporâneo, pois que ocorre simultaneamente 
ao acontecimento dos fatos, o  que não diferencia em termos de trabalho de uma pesquisa 
antiga, pois como disse Eco (2009, p.13) “ [...] o único conselho que me sinto capaz de 
fornecer é trabalhe sobre um contemporâneo como se fosse um antigo, e vice-versa. Será 
mais agradável e você fará um trabalho mais sério.” 
 
3.1 Universo da pesquisa 
 
A pesquisa será realizada numa instituição de Ensino Pré-vestibular, fundada em 1998, 
atualmente está presente em sete cidades do estado de Minas Gerais- Brasil. Possui um 
quadro de 81 funcionários distribuídos da seguinte forma: 1 Diretor Geral, 1 Coordenador 
Geral, 4 Coordenadores de área, 1 diretor de recursos humanos, 57 professores, 11 secretárias 
e  6 auxiliares de limpeza. Esta estrutura funcional da suporte a um total aproximado de 1500 
alunos, divididos em vários níveis e cursos. 
 
3.2 População e Amostra 
 
O conjunto de indivíduos envolvidos no estudo, também de população da pesquisa, será 




Para coletar a amostra usaremos o critério da acessibilidade, e para validação da pesquisa 
temos que ter um número mínimo de 38 respondentes. Pelo fato do pesquisador trabalhar 
diretamente com todos os envolvidos, pretende-se atingir um número bem maior que o 
mínimo proposto.  
Identificando o problema de pesquisa, determinando suas limitações e reconhecendo seus 
principais elementos. Faz-se necessário para cada fase do projeto, com o objetivo de coleta de 
dados, a utilização de instrumentos de pesquisa, como: Revisão Bibliográfica e Pesquisa 
Campo.  
Saber o estado atual de conhecimento sobre do tema em questão é de suma importância no 
processo de pesquisa. Para isso, o estudo começou com uma revisão bibliográfica, como base 
de sustentação da pesquisa científica.  
A segunda etapa será a pesquisa de campo, nesta fase serão entrevistados, professores e 
secretárias. Utilizaremos para tal um questionário estruturado baseado na escala Likert de zero 
a cinco. A concepção do questionário visa coletar informações, com o intuito de obter um 
julgamento sobre um determinado tema. Definindo certo grau de intensidade, de nível 
numérico às questões propostas no questionário. Nesse sentido, de acordo com Moreira 
(2006), 
[...], o pesquisador realmente sabe que todos os respondentes receberam os 
mesmos itens e na mesma ordem. Essa é uma vantagem que nem sempre se 
consegue quando se usam técnicas de entrevistas 
Para validação desse instrumento de pesquisa será utilizado um pré-teste, conforme anexos, 
que deverá passar por um comitê de ética para sua aprovação. 
 Após término da coleta de dados, os mesmos serão submetidos a uma análise fatorial, pois de 
acordo com Gil (2008, p.17),  
Mediante a utilização de testes estatísticos, torna-se possível determinar, em 
termos numéricos, a probabilidade de acerto de determinada conclusão, bem 
como a margem de erro de um valor obtido. Portanto, o método estatístico 
passa a caracterizar-se por razoável grau de precisão, o que o torna bastante 
aceito por parte dos pesquisadores com preocupações de ordem quantitativa.  
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Esta análise fatorial tem como objetivo: Descrever o perfil da amostra; identificar 
normalidade, linearidade e outliers; avaliar as relações entre os constructos; comparar os 
índices entre as funções e as variáveis da pesquisa. 
Análises gráficas e descritivas serão realizadas para cada variável apresentada na pesquisa, 
assim como o cruzamento dessas variáveis com os objetivos específicos. 
Para atingir as análises já descritas serão utilizadas ferramentas estatísticas específicas como: 
- Testes paramétricos e não paramétricos: 
1º Teste Kruskal-Wallis ou ANOVA:   
Teste Kruskal-Wallis: Determina se as medianas dois ou mais um grupos são diferentes 
quando os dados não são simétricos, como dados assimétricos. De acordo com Martins e 
Domingues (2011, p.475), “[...] é uma alternativa não paramétrica à análise de variância, 
indicada nos casos em que o investigador não tem condições de mostrar que seus dados 
suportam as hipóteses do modelo de ANOVA.” 
ANOVA: Testa a importância de um ou mais fatores comparando as médias das variáveis de 
resposta em diferentes níveis dos fatores. Segundo Martins e Domingues (2011, p.378),          
“Trata-se de um modelo estatístico, [...], que por meio de teste de igualdade de médias, 
verifica se variáveis independentes produzem mudanças sistemáticas em alguma variável 
dependente.” 
2º Teste Mann-Whitney ou Teste T: 
Teste Mann-Whitney: Quando se dispõe de uma amostra pequena e a variável numérica não 
apresenta sabidamente uma variação normal (ou não dá para ser verificada satisfatoriamente), 
ou ainda, quando não há homogeneidade das variâncias. Segundo Martins e Domingues 
(2011, p.454), 
É usado para testar se duas amostras independentes foram retiradas de 
populações com médias iguais. Trata-se de uma interessante alternativa ao 
teste paramétrico para igualdade de médias (teste t), pois o teste de Mann-




Teste T:  É um teste de hipótese que usa conceitos estatísticos para rejeitar ou não uma 
hipótese nula quando a estatística de teste segue uma distribuição t de Student. De acordo com 
Levine, et al (2008, p 325), “pode utilizar  um teste t de variância agrupada para determinar se 
existe uma diferença significativa entre as médias aritméticas das duas populações.” 
3º Correlação de Spearman ou Pearson: 
Correlação de Spearman: Avalia uma função monótona arbitrária que pode ser a descrição da 
relação entre duas variáveis, sem fazer nenhumas suposições sobre a distribuição de 
frequências das variáveis. De acordo com Martins e Domingues (2011, p.484),  
A interpretação [...] é puramente matemática e está completamente isenta de 
qualquer implicação de causa e efeito. O fato de duas variáveis aumentarem 
ou diminuírem juntas não implica que uma delas tenha algum efeito direto, 
ou indireto, sobre a outra. 
Pearson: Mede o grau da correlação (e a direção dessa correlação - se positiva ou negativa) 
entre duas variáveis de escala métrica.  Segundo Martins e Domingues (2011, p.484),  
A interpretação como medida [...] é puramente matemática e está 
completamente isente de qualquer implicação de causa e efeito. O fato de 
duas variáveis aumentarem ou diminuírem juntas não implica que uma delas 
tenha algum efeito direto, ou indireto sobre a outra. Ambas podem ser 
influenciadas por outras variáveis de maneira que dê origem a uma forte 
correlação entre elas. 
- Estatística Multivariada: 
1º Análise Fatorial Confirmatória: “Permite a verificação de ajustes entre dados observados e 
um modelo hipotetizado a priori, o qual é baseado na teoria que especifica as relações causais 
hipotéticas entre fatores latentes (variáveis não observáveis) e suas variáveis indicadoras 
(observáveis)” León (2011, p.11) 
2º Modelagem de Equações Estruturais: É uma série de técnicas e procedimentos estatísticos 
utilizados em conjunto. 
Após a utilização dessas ferramentas estatísticas, teremos como resultado  a determinação dos 
fatores considerados relevantes para a transferência do conhecimento tácito numa instituição 






Abaixo temos o planejamento para as principais atividades do processo de conclusão de 
mestrado durante os próximos 9 meses (maio/2016-janeiro2017). 
 
ATIVIDADES Maio Jun. Jul. Ago. Set. Out. Nov. Dez. Jan. 
Elaboração do projeto          
Pesquisa bibliográfica          
Coleta de dados          
Tratamento dos dados          
Elaboração do relatório          
Revisão do texto          
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CARTA DE APRESENTAÇÃO DA PROPOSTA DE PESQUISA 
 
 
Solicitação de pesquisa do modelo conceitual de investigação dos fatores que são 
considerados relevantes para a transferência do conhecimento tácito numa instituição de 
ensino particular  a ser aplicado junto aos Professores e Secretárias. 
 
 
Prezado (a) Professor(a) e Secretária, 
 
Venho através desta, solicitar a sua participação na pesquisa científica que está sendo 
desenvolvida no programa de Pós-graduação do Mestrado em Sistemas de Informação e 
Gestão do Conhecimento da Universidade FUMEC/MG, sob a orientação da Prof.a Dr.a 
Cristiana Fernandes de Muylder. 
Nos dias de hoje, a sociedade vive a era da Transferência do conhecimento. Dentro das 
Instituições de ensino, no caso particular deste trabalho, dentro de um curso pré-vestibular, a 
Transferência do conhecimento tácito torna-se, em certos momentos, algo de difícil 
acontecimento.  
Neste sentido, o objetivo principal da pesquisa é determinar quais os fatores que são 
considerados relevantes para a transferência do conhecimento tácito numa empresa de ensino 
particular? 
Por gentileza, responda de forma sincera. Todas as informações serão em caráter confidencial, 
não havendo necessidade de sua identificação pessoal. 
Desde já, agradeço a sua participação. 
 
 
Mário Eustáquio Nogueira Gomes. 
Mestrando da Universidade FUMEC/MG. 
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A quantos anos trabalha na empresa: 
 




Discordo Não Concordo 
 nem Discordo 
Concordo Concordo 
Plenamente 
02 A empresa incentiva que eu tenha tempo para compartilhar o conhecimento que 
possuo com outras pessoas. 
Discordo 
Plenamente 
Discordo Não Concordo 
 nem Discordo 
Concordo Concordo 
Plenamente 
03 Estou sempre disponível para compartilhar meu conhecimento com outras 
pessoas quando solicitado. 
Discordo 
Plenamente 
Discordo Não Concordo 
 nem Discordo 
Concordo Concordo 
Plenamente 
04 Tenho facilidade em compartilhar verbalmente o conhecimento que possuo. 
Discordo 
Plenamente 
Discordo Não Concordo 
 nem Discordo 
Concordo Concordo 
Plenamente 
05 Conheço e entendo todas as terminologias usadas na empresa. 
Discordo 
Plenamente 
Discordo Não Concordo 
 nem Discordo 
Concordo Concordo 
Plenamente 




Discordo Não Concordo 
 nem Discordo 
Concordo Concordo 
Plenamente 




Discordo Não Concordo 









Discordo Não Concordo 
 nem Discordo 
Concordo Concordo 
Plenamente 
09 Só compartilho meu conhecimento com os colegas que tenho maior afinidade. 
Discordo 
Plenamente 
Discordo Não Concordo 
 nem Discordo 
Concordo Concordo 
Plenamente 
10 Meus colegas e superiores apreciam sugestões e ideias que eu tenho baseadas 




Discordo Não Concordo 
 nem Discordo 
Concordo Concordo 
Plenamente 
11 A empresa conhece e valoriza minhas habilidades pessoais no meu trabalho. 
Discordo 
Plenamente 
Discordo Não Concordo 
 nem Discordo 
Concordo Concordo 
Plenamente 
12 Sinto-me à vontade de sugerir e opinar com meus superiores em reuniões. 
Discordo 
Plenamente 
Discordo Não Concordo 
 nem Discordo 
Concordo Concordo 
Plenamente 
13 O conhecimento não é fonte de poder na empresa. 
Discordo 
Plenamente 
Discordo Não Concordo 
 nem Discordo 
Concordo Concordo 
Plenamente 




Discordo Não Concordo 
 nem Discordo 
Concordo Concordo 
Plenamente 
15 Sinto-me à vontade de sugerir, opinar e contribuir com ideias na empresa. 
Discordo 
Plenamente 
Discordo Não Concordo 
 nem Discordo 
Concordo Concordo 
Plenamente 
16 A cultura da empresa favorece o questionamento ao trabalho de colegas. 
Discordo 
Plenamente 
Discordo Não Concordo 
 nem Discordo 
Concordo Concordo 
Plenamente 




Discordo Não Concordo 





18 Existem diálogos abertos, honestos, reflexivos e críticos na empresa. 
Discordo 
Plenamente 
Discordo Não Concordo 
 nem Discordo 
Concordo Concordo 
Plenamente 
19 Eu sei exatamente quem na empresa detém o conhecimento específico que pode 
ajudar o meu trabalho. 
Discordo 
Plenamente 
Discordo Não Concordo 
 nem Discordo 
Concordo Concordo 
Plenamente 
20 Quando preciso de ajuda procuro quem está mais próximo ou que tenho uma 




Discordo Não Concordo 
 nem Discordo 
Concordo Concordo 
Plenamente 
21 Desconheço quem detém o conhecimento mais profundo de determinado 
assunto dentro da empresa. 
Discordo 
Plenamente 
Discordo Não Concordo 
 nem Discordo 
Concordo Concordo 
Plenamente 
22 Tenho acesso às pessoas que detém o conhecimento tácito que necessito, 
independentemente do nível hierárquico em que se encontra. 
Discordo 
Plenamente 
Discordo Não Concordo 
 nem Discordo 
Concordo Concordo 
Plenamente 
23 Sinto-me à vontade de pedir ajuda quando a posição de quem detém o 
conhecimento é superior a minha. 
Discordo 
Plenamente 
Discordo Não Concordo 
 nem Discordo 
Concordo Concordo 
Plenamente 
24 Sou incentivado pelo meu superior a buscar o conhecimento em qualquer setor 
da empresa quando necessito de ajuda. 
Discordo 
Plenamente 
Discordo Não Concordo 
 nem Discordo 
Concordo Concordo 
Plenamente 
25 A mídia que mais utilizo para interagir com pessoas na empresa, cujo 
conhecimento é importante para o meu trabalho é a conversa pessoal. 
Discordo 
Plenamente 
Discordo Não Concordo 








26 A mídia que mais utilizo para interagir com pessoas na empresa cujo 




Discordo Não Concordo 
 nem Discordo 
Concordo Concordo 
Plenamente 
27 Adquiro todo o conhecimento que preciso na empresa lendo memorandos, 
relatórios e afins. 
Discordo 
Plenamente 
Discordo Não Concordo 
 nem Discordo 
Concordo Concordo 
Plenamente 
28 A empresa encoraja e recompensa o resultado do trabalho realizado em equipe. 
Discordo 
Plenamente 
Discordo Não Concordo 
 nem Discordo 
Concordo Concordo 
Plenamente 
29 Sinto-me motivado a compartilhar o conhecimento que possuo com outras 
pessoas pois a empresa valoriza e recompensa esta atitude. 
Discordo 
Plenamente 
Discordo Não Concordo 
 nem Discordo 
Concordo Concordo 
Plenamente 
30 Gosto de compartilhar todo meu conhecimento com outras pessoas pelo simples 
fato de auxiliar a todos que precisam dentro da empresa. 
Discordo 
Plenamente 
Discordo Não Concordo 
 nem Discordo 
Concordo Concordo 
Plenamente 
31 Quando necessito adquirir um conhecimento específico, a empresa indica um 
especialista para me auxiliar. 
Discordo 
Plenamente 
Discordo Não Concordo 
 nem Discordo 
Concordo Concordo 
Plenamente 
32 Todos na empresa são treinados nas suas atividades específicas. 
Discordo 
Plenamente 
Discordo Não Concordo 
 nem Discordo 
Concordo Concordo 
Plenamente 
33 Os funcionários mais experientes são incentivados pela empresa a transmitir seu 
conhecimento aos mais novos. 
Discordo 
Plenamente 
Discordo Não Concordo 













Discordo Não Concordo 
 nem Discordo 
Concordo Concordo 
Plenamente 
35 Existe uma base de dados do conhecimento na empresa onde encontro qualquer 
informação que necessito. 
Discordo 
Plenamente 
Discordo Não Concordo 
 nem Discordo 
Concordo Concordo 
Plenamente 
36 As pessoas detém a maior parte conhecimento que a empresa possui. 
Discordo 
Plenamente 
Discordo Não Concordo 
 nem Discordo 
Concordo Concordo 
Plenamente 
37 Eu compartilho o conhecimento tácito que possuo com os meus colegas. 
Discordo 
Plenamente 
Discordo Não Concordo 
 nem Discordo 
Concordo Concordo 
Plenamente 
38 Meus colegas compartilham comigo o conhecimento tácito que possuem. 
Discordo 
Plenamente 
Discordo Não Concordo 
 nem Discordo 
Concordo   Concordo 
Plenamente 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
